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アメリカ自動車工業の
パイオニアたち [1J
井上昭一
執筆にあたって
いまや成熟期を過ぎ，没落あるいは衰退産業化しつつある，などと取り沙
汰されるアメリカ自動車工業ではあるが，いぜんとしてアメリカ資本主義の
なかに大きな位置を占め，その活殺権を握っているといっても，なんぴとも
異議を唱えないであろう。
例えば総合機械工業としてのアメリカ自動車工業は，全石油製品の40%,
鉄鋼製品20%，アルミニウム17%，銅・合金13%，鉛63%，鍛鉄53%，亜鉛
30%，天然ゴム80%，合成ゴム60%，平板ガラス75%，工作機械25％などを
消費することにみられるように，閲連・資材産業の単一の最大の顧客として
君臨している。
さらにそれは全製造高の12%，全卸売高の17%，全小売高の24%，国民総
生産 (GNP)の17％を占めており，就業者は 6人に 1人の割合で自動車関連
企業（生産，販売，修理，金融，保険など約1,400万人）に従事しているほ
どである。
ジョン・キーツやジェームス・ J. フリンクなどの自動車工業研究家は，
アメリカ人と自動車の「恋愛は終わった」と公言してはばからないが，アメ
リカ自動車工業会（略称 MVMA)はその機関詰『ファクツ・アンド・フィ
ギュアーズ』のなかで，具体的に数字をあげながら，恋愛は「終わっていな
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い」 (IsNot Over)と強く反論している。
いずれにせよ，そのような論議がなされること自体，アメリカ自動車工業
ならびに自動車の利用が経済全体と市民生活に与える影響力がきわめて大き
いことの何よりの証左なのではあるまいか。われわれは，自動車や同工業が
示す一部の兆侯やかげりのみで全体の傾向を軽々に断定する愚を避けなけれ
ばならない。
周知のように，自動車工業が一つの確立された産業として認知されるよう
になったのは，世界をみわたしてもたかだか 100年位前からであり，アメリ
力に限っていえば20世紀に入ってからのこと，すなわちわずか80年余の歴史
しかない。
自動車は元来，アメリカで開発されたものではなく， ヨーロッパ，とりわ
け軍事的利用の可能性から主要幹線道路網の発達していたフランスや，冶金
学などの近代化学に著しい進歩がみられたドイツを中心に，多くの革新の集
積の結果として発明されたことは歴史的事実である。
したがって， 「自動車の母国はヨーロッパである」点については異論はな
いであろう。ヨーロッパに母国を有する自動車がとり入れられて以来，アメ
リカはその生産と利用においてたちまちのうちにヨーロッパを追い越して，
「自動車王国」とか「車輪の上に築かれた国」あるいは「車輪と共に走る
国」などと形容されるにいたった。したがって，自動車の母国はヨーロッパ
であるにせよ， 「自動車工業の母国はアメリカである」と断定しても，これ
また異論のないところであろう。
さてわたくしは， いろいろ課題をかかえたり， 議論の対象となりながら
も，アメリカ経済の「エンジンたらん」「心臓たらん」と奮闘している現在
の自動車工業を築き上げるに当たって大きく貢献した人，名声の割にはその
実体が余り知られていない人，後にも先にもたった 1台の自動車を作っただ
けで，その後歴史の表舞台に登場してこない人，などの先駆者にスボット・
ライトをあててみたいと，常々考えていた。だが，このような企画は，その
性質上ともすればジャーナリスティックな論述に流れがちであり，アカデミ
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ックなテーマになり難いため，学術誌に掲載することをためらっていた。し
かしこのたぴ，商学会の，とくに編集委員の配意・尽力によって「資料」と
して『商学論集』にとり上げてもらえることになった。感謝したい。どれだ
けのパイオニアを登場させられるかわからないが， 生年などは順不同にし
て，極力，多くの人々を紹介してみたい（毎回2~3人）と思う。
し‘
なお，参考文献や資料については， 連載を打ち切る際に一括して掲げた
゜
ビリ，ー・デュラント (1861,,..,_,1947)-GMの創立者
巨大企業生みの親
ヘンリー・フォードやウォルター・クライスラーの名前は，それを冠した
巨大会社が硯存していることもあって，あまりにも有名である。ここにとり
あげるウィリアム・クレーボ・デュラント（愛称ビリー）も，「口八丁手八丁
のセールスマン」，「恐いもの知らずの投機家」，「卓越したプロモークー」な
どといわれたように，自動車専門家の間では一世を風靡した人物，一つの時
代のシンボルとしてよく知られた存在である。したがってある意味では，ア
メリカ自動車工業を研究するにあたっては，前二者に勝るとも劣らない重要
な人物といえるものの，一般には無名に等しい。だが，彼の創設したジェネ
ラル・モーターズ (GM)を知らぬ者は， まず皆無に近いであろう。
GMは，アメリカの経済誌『フォーチュン』 (1986年4月28日号）が発表
した1985年のアメリカ鉱工業企業最大500社のランキングで，売上高部門で
963億7,170万ドルを計上して， 1974年から84年までエクソン社に奪われてい
た首位の座を奪還してトップに返り咲いた。 まさにマンモス企業であり，
「企業中の企業である」。参考までに GM, フォード，クライスラーのビッ
グ・スリー， 日本のトヨタ自動車と日産自動車，西ドイツのフォルクスワー
ゲン (VW)とダイムラー・ベンツ社， フランスのルノー公団，イクリーの
フィアット， イギリスの BL(1986年7月7日に開催した年次株主総会で
「ローバー・グループ社」への社名変更を正式決定した）の売上高， 総資
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産，純利益額，従業員数の比較表を作成しておこう。 いかに GMの業績が
突出しているかがわかっていただけよう。
世界主要自動車メーカーの業績表 (1985年）
社 名 売上高総資産＼純利益売上利益率I従業員数
(1,000ドル） （1,000ドル） （1,000ドル） （彩） （人）
G M 96,371,700 63,832,800 3,999,000 4.2 811,000 
フ オ ド 52,774,400 31,603,600 2,515,400 4.8 369,300 
卜 ヨ ク 24,110,656 15,534,214 1,255,936 5.2 59,500 
クライスラー 21,255,500 12,605,300 1,635,200 7.7 107,850 
日 産 17,513,435 14,859,640 311,168 1.8 109,873 
V w 16,034,741 10,438,378 85,916 0.5 238,353 
ダイムラー ・ 15,274,386 9,073,064 -402,043 2.6 199,872 ペンツ
フィアット 13,546,932 15,129,649 356,693 2.6 230,805 
Jレ ノ 12,226,948 10,-726,962 △1,435,861 213,725 
B L 4,543,114 2,580,873 107,516 2.4 80,478 
（△は欠損）
ここではビッグ・ビジネス GMを語るのではなく， その創立者デュラン
卜個人のおいたち， 馬車製造業時代， GMの創立とそこからの第1回目の
失脚，シポレー社設立と GM復帰， 再退陣などに焦点を合わせて述べてみ
たい。
デュラントは， 1861年（南北戦争の勃発した年）の12月8日マサチューセ
ッツ州ボストンで生まれたが， 間もなく家族とともにミシガン州フリント
—当時， 村よりも小さかった。現フリント市—に転居し， そこで育っ
た。フリントでは母方の祖父ヘンリー・クレーボがニューベドフォードの捕
鯨業で稼いだ財産を元手に材木会社や製粉会社を営んでおり， 1864年には同
州知事に選ばれた。
他方，父方の系譜についての詳細は不明ではあるが，ただデュラントの父
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は放浪癖があり，株の投機に熱中し，大酒飲みであって，長年定職につくこ
とができなかったことだけは知られている。後年デュラントが禁酒法を強固
に支持した動機を，父のようにはなりたくない彼の願望とみることは過剰解
釈のそしりを免れえないであろうか。
転石の時代
デュラントの職歴は，高等学校を中退し， 16歳になったばかりで祖父の兼
営する食料品店に就職したときに始まった。そこをすぐにやめて，やはり祖
父の経営する製粉会社，さらに材木会社に入った。その間，夜には薬局の事
務員として働いたが，特許薬に将来性を見出して，全国中の農夫にそれを販
売してまわるセールスマンに専念した。次に彼は葉巻き会社のセールスマン
に職を求めた。彼があまりにも多くの注文をとったために， 3人の同僚がお
払い箱になったほどである。その後彼は保険代理業，不動産業，自転車商，
フリント水道会社などを転々とし， 「転石」あるいは「よろず屋」などとい
われるようになった。しかし，これらの経歴は20歳になったばかりのデュラ
ントにとっては，次の飛躍への準備段階にすぎなかった。
ある日デュラントは，町で見かけた二輪馬車の魅力的な建造にひかれ，そ
の馬車の製造地ミシガン州コールドウォーター行きの汽車にとび乗った。 24
時間も経ないうちにその全事業を 2,000ドルで買いとる契約をした。金物店
の店員をしていた親友の J.ダグラス・ドートが 1,000ドル出資してパート
ナーになることに同意し， 1886年にデュラント・ドート馬車製造会社が設立
された。 25回目の誕生日を迎えたばかりのデュラントが財務と販売を， 1つ
年下のドートが生産を担当した。
世紀の代り目までに同社は国内とカナダに14工場をもち，年産能力15万台
に達した。それにともない，デュラント自身もフリントでもっとも富裕な 1
人になった。
GMの創立
デュラントと自動車工業との運命的な出会いがやってきた。彼は自分の娘
が学友の家にある自動車にのせてもらうことすら危険であると戒めたほどで
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あったのに，自分が自動車会社を経営することになるとは，歴史の皮肉であ
る。
1904年11月1日，デュラントは請われて経営難にあえいでいたビュイック
自動車会社の社長に就任して，ビュイック車の基本モデルの作製，既存の組
立工場や部品工場の吸収合併，全国的なディーラー網の確立，すでに自動車
業界で実施されていた頭金制度や硯金販売政策を矢継ぎばやに実施した。
同年にはわずか16台の実績しかあげられなかったビュイック社は，翌5年
には673台， 1906年には2,295台を製造・販売して最大のメーカー，キャディ
ラック社の4,045台についで第2位に浮上した。翌1907年は恐慌の年であっ
たにもかかわらず，，ビュイック社は3,848台を生産・販売した。
．恐慌は自動車工業以外の産業部門に対して大きな打撃を与えたが， ビュイ
ック社はデュラントの管理下に製品の多様化をはかり，販売網の充実をめざ
すことによって恐慌にも耐え，むしろ1908年にはアメリカ最大のメーカーに
成長し， 2位フォード社の6,181台， 3位キャディラック社の2,380台を大幅
に上回る8,487台（シェア13.3%)を生産・販売した。そして，およそ750万
ドルの売上高と 170万ドルの純利益（売上利益率22.7彩）をあげてその地位
を不動のものとし，いっそうの飛躍をめざした。
1908年のアメリカ国内乗用車総生産台数はわずか6万3,500台であったに
もかかわらず，ビュイック社での成功から自動車の企業的可能性を確信した
デュラントは，きたるべき市場に備えて自動車会社の一大合同を企画した。
その結果，同年9月16日にニュージャージー州の持株会社「ジェネラル・モ
ークーズ・カンパニー」が生まれた。
当初，資本金はわずか2,000ドルであったが， 2週間後の10月1日（フォ
ード社の不世出の名車T型車が市場に初登場した日）には 1,250万ドル（普
通株550万ドル， 7彩利回り優先株700万ドル，額面は双方とも100ドル）に
増資された。その後1910年までの2年間に，彼はビュイック社を中核にキャ
ディラック，ォールズモーピ）りなど20数社を，とくに「株式の交換」を主要
手段にして合併した。
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企業巨大化と不況
GMの図体は急速に肥大化した。 しかし， GM自休の組織は従来の群小
企業の「雑居体」に過ぎず，全体としての明確な中央管理機構が確立されて
いなかった。急檄な拡張と不健全な買収，そこへ1910年の不況が重なったた
めに GMは運転資金にも事欠き， 窮状を打破するには少なくとも 1,500万
ドルの現金が必要であった。
同年10月デュラントは経営管理者としての地位を退き，ボストンのリー・
ヒギンソン商会の J.ストロウを団長とする銀行シンジケートに 1,500万ド
ルの融資を見返りに， 5年間の管理支配権を譲った。銀行シンジケートの経
営に関しては， 経営管理上ならびに今日の多国籍企業 GMへの礎石を築い
たことなど重要な点をいくつか指摘しうるが，直接的にはデュラント個人に
関係がなく割愛する。
GMの支配者の地位から退陣したデュラントは 1913年， 数社の自動車会
社を統合してニューヨーク・シボレー自動車会社を設立した。低価格車の生
産に集中した同社の業績は， ヨーロッパで起った戦争による軍需景気，国内
道路などの関連施設の拡充などの撓幸にも恵まれて上昇したうえ，さらにシ
ボレー車自体のもつ乗り心地や装飾性の，いわゆる後天的機能が好評を博す
るようになった。
そのことに対して， 1915年初頭には東部の資本家たち，とりわけデュボン
社が注目し，デュラントはその財政援助を得ることに成功した。それに勢い
をえたデュラントは， 公開市場で GM普通株を購入するとともに， 5年間
にわたる銀行シンジケートの管理期間中に株主配当がなかったことに不満を
持つ GM株主に，シボレー株と「5対1」の割合で交換することを申し入
れた。
再起そして・・・失脚
かくしてデュラントは， 1915年9月16日の株主総会日までに再び GMを
支配するに足るだけの株式数を手中におさめた。翌年6月1日に正式に GM
の支配者に復帰した彼は，相変らず企業の拡張戦略に重点をおき，シポレー
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社，部品会社のユナイテッド・モーターズ社，フィッシャー・ボディ社，ガ
ーディアン冷蔵庫会社など計20社を次々に買収した。さらに割賦販売を目的
に， GM販売金融会社を設立して金融問題の重要性を洞察した功績も示し
たし，社員用住宅の建設にも力を入れたが，ウォルター・クライスラーなど
の重役の忠告を無視してトラクタ一部門などへの投資を断行し，膨大な赤字
を出すという失敗も重ねた。
とりわけ彼の最大の失策は，前回同様，今回も企業全体の管理体制を整備
しなかったことにあった。いわばナボレオンのような感性的ワンマン経営を
推進したのである。その過程で1917年8月1日には，ニュージャージー州の
持株会社「ジェネラル・モーターズ・カンパニー」からデラウェア州の事業
会社「ジェネラル・モーターズ・コーボレーション」へ改組・改名して，従
来の子会社を事業部へ編成がえをしたが，結局，それも単に法律上の変更に
とどまり，実体は少しも変らなかった。
このような内部混乱に追い打ちをかけるかのように， 1920年に第一次大戦
の反動が恐慌ー一軍需後退にともなう設備過剰ーーという形で GMを襲っ
た。 内部の全般管理機構の欠如と外部の恐慌とによる圧力が相乗的に作用
し， GMは販売不振，在庫埴大，株価暴落，現金逼迫の状況に追い込まれ，
破減の危機に瀕した。ここにいたってデュラントは，デュボン・モルガン・
シンジケートに2,300万ドルの融資を申し込むと同時に GMの全面的な再建
を要請して， 10月1日 GMから 2度目にして最終的に退陣した。
GMから完全に引退したデュラントは，数週間足らずの間にデュラント・
モーターズ社を設立してデュラント車，スクー車などを世に出し，一時は三
たび奇跡を起すかにみえたが，相も変らぬ拡張戦略が命とりになり，結局同
社は1933年に倒産してしまった。デュラントに残されたものは91万4,000ド
ルの借金と250ドルの資産（衣服）だけであった。 1936年75歳になった彼は，
ニュージャージー州のアズヴェリー・パークのスーパーマーケットに職をみ
つけた。その4年後に故郷フリントに引き揚げて，ボウリング場を建設する
計画をたて，自動車業界へのカムバックを期していた。まさに「夢はかけめ
118(198) 第 31巻第 2 号
ぐっていた」のであるが，それもかなわぬまま彼は1947年黄泉の国に旅立っ
た。享年86歳であった。
デュラントは創業的才能を有するプロモーターではあっても管理的才能の
面に欠け，したがってアドミニストレーターとしては失格といえるものの，
彼の創り上げた GMが今日世界最大の工業企業として君臨していることを
思うとき，彼の名前と功績は，やはり不減の金字塔として銘起されてしかる
べきであろう。
アルフレッド.P. スローン・ジュニア (1875,.._,196)
―GM会長の 1週間
前節において，きわめて短時日の間に世界最大の自動車会社を創設すると
いう偉業をなしとげながらも， かえってその性急さがあだとなって GMを
破滅寸前にまで追い込み， 自らも GMの支配者の座から失脚したために，
同世代のヘンリー・フォードなどとちがって後世の人々から話題にとりあげ
られることの少ないウィリアム •C. デュラントの知られざる一面を紹介し
た。
ここにとりあげるアルフレッド• P. スローン・ジュニアは， アメリカの
大企業のみならず，経営管理に関心をもっている人ならば誰でも知っている
ように，世界で初めて事業部制分権管理方式を開発・導入し，危機に瀕して
いた GMを見事に再建して，同社を文字通り世界最大にして最良の工業企業
にまで成長させる基礎作りをした人物である。 その意味でスローンが「GM
中興の祖」と呼ばれるのもむべなるかなである。
さて，スローンのおいたち，シビアなものの考え方＝合理主義的思考，経
営管理に対する科学的アプローチとその具体化， フル・ライン・ボリシーに
代表される近代的なマーケティング戦略の実践などについては，数多く出版
されている内外の書物などでとりあげられ，分析されているので，いまさら
わたくしが「屋上屋を架す」こともない。
したがってここでは，いままでにスローンについて紹介されている面やそ
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の紹介形式を一切省き， 彼が GMの取締役会会長（チェアマン）に就任し
た1937年のある 1週間の行動スケジュールに焦点を絞り，アメリカ巨大企業
におけるチーフ・エグゼクティプの生活の厳しさの一端をみてみたい。
月曜日
朝9時30分を少し過ぎたころ，スローンはオフィスに着く。神経質そうに
広い入口の暗灰色のカーペットの上を大またに歩く。椅子に腰をおろし，一
束の郵便物，報告書， GMに関する新聞の切り抜き，さらには GMに言及
したトピックスに目を通す。
10時に政策委員会（ボリシー・コミッティー）の会議がある。ニューヨー
クで開催される万国博覧会に GMは出品すべきか否かについて議論される。
もしその万国博覧会が他の年に延期されるならば， GMとしては少なくとも
200万ドル以上の費用が必要であるから，この問題はぜひとも政策委員会で
討論されなければならない。
出展計画とそれに伴う経費の積算がなされる。アメリカ合衆国全体の経済
状況が考慮に入れられる。万博に出展する代りのドルの使途としてふさわし
いものが何かないか検討され，比較される。スローンはすべての見解を公に
しようと努めた。そして積極的で，論理の一貫した見解に対しては特別の配
慮を加えようと決意した。
昼食のためにスローンは幹部用食堂に行き，長いテープルの端に坐って，
たまたま彼の横に坐った人と話し合う。 その食堂には「固定の秩序」， つま
り定まった席というものはない。
スローンは急いで，そして幾分ボンヤリとしながら食事をする。ここでス
ロー ンは， GM幹部の一面を観察・調査しているのかも知れない。 GMの
経営幹部は，概してふっくらとし，肌はピンク色， 40がらみで服装もすっき
りしている。とはいえ，その服装も，マンハッタンの都会に出現したこぎれ
いで堅い， そしてまじめなデトロイトという小さな島の域を越えてはいな
1,, 
オ゜フィスに戻るとスローンは，非常な速度と集中力によって膨大な量の通
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信文の口述にとりかかる。この通信文の口述の大半は， GMの幹部連とやる
ことが多い。スローンは公式的かつ定規的な業務を回避しながらも， 「時の
話題」から時代遅れにならないようにして経営に携っている。
6時ごろスローンはオフィスを離れる。家でする仕事のために，財務報告
書や経済研究書を持って帰る。
火曜日
スローンは，自分の主任スクッフのジョン・トーマス・スミスならぴに財
務部長のドナルドソン・プラウンと一緒に年次報告書の問題点について話し
合う。
その間スローンは，ほとんど毎日おこなっているように，デトロイトにい
るヌードセン社長と電話で意見を交換する。
水曜日と木曜日
両日は12の GMディーラーとの話し合いに当てられる。 この12人のディ
ラーー は， GMのディーラー評議会を設立するために各地域の販売組織から
推薦・指名された人々である。
ディーラー評議会には全部で4つの地域集団がある。彼らディーラーは，
自分たちのあらゆる問題に関してスローン会長や他の幹部と討議するため
に， GMの費用でニューヨークにやって来る。彼らは自由かつ熱心に販売不
振や販売地域割当の問題について話し合う。
金曜日
スローンは GMの広告・宣伝に専心する。 コピーを読み，鉛筆で修正す
る。そしていつもと同様に，多くの通信文を口述する。このようにしてニュ
ーヨークの週は過ぎていく。
土曜日と日曜日
GMでは週5日制が実施されていたけれども，処理されなければならない
仕事がある場合にはスローンは，土曜日だけでなく日曜日でもオフィスに出
かけていく。
いま少し，スローンの行動を追ってみよう。
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月曜日
夜，スローンはデトロイト行きの汽車に乗る。随行は前述のスミスとプラ
ウン，それにブラウンの財務スタッフのアルバート・プラドレイの3人であ
る。
火曜日
午前9時30分，技術政策グループ（エンジニアリング・ボリシー・グルー
プ）の会合に参加する。これらのミーティングは，時には短くかつ非公式で
あることもある。
会議では自由に意見が交換されるものの，技術者の自動車に対する考え方
と販売に携わる者のそれとは，必ずしも噛み合うとは限らない。むしろ，対
立するのが普通である。そのような場合，大局的な観点からスローンの意見
が披露され，承認される。
1939年度用のビュイック車に装着される付属品や部品が提示され，その製
品が1つずつ精密に検査される。ビュイックのような価格の車＝高級車はも
はや市場の35%を占めることはむずかしく，せいぜい10%位である。
その夕方，スローンと随行員3人は GMの宿舎に入り， デトロイトの職
員と議論する。スローンは早々に引きあげる。というのは，睡眠だけがスロ
ーンの唯一の休息であったから。
水曜日
朝早く地下のコ・ーヒー・カウンクーで朝食をとる。
この日の午前中，配給政策グループがディーラー契約のもっと自由な解約
条項の得失について協議する。
午後スローンは，新ディーゼル工場建設の進捗状況を視察する。
木曜日
管理委員会（アドミニストレーション・コミッティ-)が開かれ，終日会
議される。
暗室では GMの在庫状態， ディーラーの在庫ならびにその販売率を示す
図表が次から次へとスクリーンに映し出される。それは，アメリカの全般的
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な経済生活を典型的に反映している。重要な問題点について意見がたたかわ
せられている間，図表はスクリーンに映されたままである。
その後，生産予定や新工場増設が望ましいなどへと討論は移っていく。
会議終了後スローンは，ニューヨークヘ帰る汽車に乗り込む。
このような生活が365日続く。
ところで，当時のアメリカではスローンの組織体系を真似する機会や経営
者は限られていた。また彼の経営法，とくに委員会方式を重視する行動は一
般的に受けいれられなかった。
しかしながら，スローンの個人的な経営管理実践は，かなりの程度，アメ
リカ経済のあらゆるレベルにいる他の経営者や管理者たちの手引きとなっ
た。
その後，企業規模が巨大化し，業務内容が複雑化するにつれて個人の能力
の限界が喧伝されはじめ，組織の重要性が腿識されだした。
他の大企業においても，スローンの開発した事業部制分権管理を採用して
独立採算制を基礎にした会社内子会社を設けたり，委員会制度を導入したこ
とは周知のところであろう。
アメリカでは「論じて誤またず」ということがよくいわれる。経営者とし
ての行動を「誤らない」ことは当然であるうえに， 「理論的にもすぐれたも
のをもっている」ことが必要だという意である。
スローンは，『ホワイトカラーの冒険』や『GMとともに』（この書は邦訳
あり）を著して，その経営リーダーシップのみならず，理論上でも一流の学
者に匹敵する人材であることを示したが，まさに「論じて誤またず」の典型
であったといえるであろう。
アーネスト •R. ブリーチ (1897~）--—フォード社
再建の父
努力の人
人はブリーチを評して， 例えば「経営の天才」とか「天才的な事業戦略
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家」などという。ある面では彼は天才一一生まれつきのすぐれた才能の所有
者—であったかもしれない。
しかし，その先天的に備わった素質を企業の経営管理面で見事に開花させ
たものは， 彼の旺盛なチャレンジ精神と努力であろう。天賦のオプラス努
カ，これで陽の目を見ないはずがない。
それに加うるに，運とかチャンスが必要であるという方もあろう。この点
に関して，歴史上大をなし，今日まで名を残している人物＿産業を含むあ
らゆる分野において一ーを仔細に観察するとき，常に問題意識をもつと同時
に，できうる限りの努力をした人たちだけが運やチャンスにめぐりあい，か
つそれらを生かしてきた事実が浮かび上がってくる。問題意識に欠けたり努
力を怠る者は，たとえ運やチャンスが目の前にぶらさがっていたとしても，
見逃してしまう。というよりも，それが自分にとって幸運・好機であるのか
もわからないままに，さらにいえば，それが何を意味するかを理解しえない
ままに看過することになるのではなかろうか。
その意味でわたくしは，企業人生において，転機に遭遇するたびごとにチ
ャレンジ精神をみなぎらせて努力を怠らなかったブリーチに共感を覚える。
彼は，従事した業務のほとんどすべてに成功したために，高い評価を受け
ていることは否めない事実であるが，わたくしは彼の安楽の生活を求めない
姿勢，つまり彼の「生きざま」こそが名声を博するようになった最大の要素
であるとの認識のもとに， ブリーチ観を綴ってみようと思う。
おいたち
プリーチは1897年2月24日， ミズーリ州のレバノンという人口約3,000人
の小さな町-この地域の経済は主として農業に依存していた＿で兄姉妹
4人兄弟の 3番目として生まれた。父親の職業は鍛治屋であった。
わたくしは彼が『偉人伝』のなかにみられるような人物，つまりアメリカ
の歴史からよく粉飾して登場させられている人物のように，徒手空拳から立
身出世した典型例であるなどというつもりはさらさらないが，経済的には余
り裕福とはいえない出自であったことは事実である。
124(204) 第 31巻第 2 号
当時のレバノンでは馬と馬車が主要な輸送手段であり，自動車は存在しな
いに等しかった。 したがって後年，プリーチが大自動車会社 GMやフォー
ドで敏腕を振るうのに最適の曝境で育ったなどとはいえない。ただ，父の仕
事場で馬車などの車輪の製作・修理を手助けしたことをもって，自動車業界
に足を踏み入れる契機となったとこじつける見方もできるやもしれないが，
余りにもうがちすぎであろう。
プリーチは，レバノン高校在学中から家計を助けるために父の鍛治場で手
伝ったほか，こづかい稼ぎのために理髪店の出納係， クリーニング店のセー
ルス兼プレス係，食料品店の売り子， ソーダー水製造会社のビン洗いやビン
詰めエとしてアルバイトも経験した。
高校を卒業すると同時に地元の雑貨店に就職したが， 10カ月程でやめた。
その後ふとしたきっかけでスプリングフィールドにあるドルリー大学の歴史
学の教授 L.E. ミーダの知己を得た。
ミーダ教授はプリーチにドルリー大学で勉強することを勧めるが，経済的
な理由でブリーチは大いに迷う。結局彼は，大学へ行くことから得られる将
来の価値と，働かなければ生活できない現在の境遇とを熟慮した結果，大学
側から奨学金をもらうこと，ならぴにアルバイトを斡旋してもらうことを条
件に入学を決意した。
しかし，大学生活はけっして彼を満足させるものではなく中退した。そし
てシカゴに行き，そこでいろいろな職業を転々とする。その間彼は会計学の
勉強をし， 1921年10月には， イリノイ州の公隠会計士の試験にトップの成績
で合格した。会計の分野に関心をもったことが，彼の企業人生において大き
な意味をもつことになる。
GMとの関係
公隠会計士の資格を取得した直後， ブリーチはミシガン州ボンティアクに
あるイエロー・キャプ社に会計監査役としての職を得た。 1923年に同社は
GMのトラック部門と合併し，イエロー・トラック＆コーチ製造会社と名づ
けられた。
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新会社の株式のほとんどすべてを GMが保有した。 ブリーチと自動車会
社との出会いである。彼は以前と同じ会計監査役として勤めることになっ
た。会計士の実力を有するプリーチにとって，企業の経理面には多くの改良
すべき点があり，彼はいろいろ研究し，創意・工夫を重ねた。
その結果，例えば部門別経費原価計算方式を編み出した。簡単にいえば，
それは各事業部門が必要とし，さらに負担すべき経費を算出する方式であっ
た。
そのことによってブリーチは， GM本社の経理副部長アルバート・プラッ
ドレー（のちに財務担当副社長に就任），経理部長 M.L.プレンティス，さ
らに財務担当副社長ドナルドソン・ブラウン（のちの財務委員会議長）な
ど，デュボン社から， 主として財務を担当するために投資先の GMに派遣
されてきた財務のオーソリティーから注目を浴ぴ，財務手腕を正当に評価さ
れることになった。
プリーチはニューヨークヘの転勤を命じられると同時に，プラッドレーの
後を襲って GMの経理副部長の要職についた。 GMにおいては，経理部長
は対銀行関係事項に専念し，経理副部長はすべての会計経理の仕事を処理し
て財務担当副社長に報告するというように， 職務が明確に分担化されてい
た。9 年俸は 1万5,000ドルであった。
ニューヨークの生活は，田舎育ちのプリーチにとってはおどろくべきこと
や試練も多かったが，経理副部長としての業務に支障をきたすことはなく，
かえって彼の評価を高めることになる腕の冴えをみせた。例えば， 1929年10
月24日のニューヨーク株式市場の瓦落にはじまる大恐慌のさなかに， GMの
銀行預金を効率的に運用し， プラウンらの絶賛を浴ぴる。 さらに例えば，
1931年のイギリスのボンド危機 (30%の平価切り下げにつながる）の際にも
情勢を綿密に分析し， 振替操作をなすことによって GMの損失を未然に防
いだ。 またプリーチは，経営者の保障プランを継承する GM役員の相互扶
助プランを作成し， GMの最高首脳だけでなく， GMの発行済株式総数の
20数％を保持していたデュボン社のトップ・エグゼクティプたちにもいた＜
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感銘を与えたのである。
航空会社時代
1933年5月1日， 36歳のときプリーチはノース・アメリカン航空会社の社
長に選出された。彼は GMの経理副部長という安定した部署を去り，進ん
で新しい会社の経営に飛び込んでいった。その後も彼は人に請われたり，ぁ
るいは自ら進んでイバラの道を歩むことになるが，ヘンリー・フォ-ド]I世
も賛辞するごとく， 「ファイティング・スピリットをもち， 献身的な努力を
惜しまない天才的な事業戦略家」といえよう。年収は 2万2,500ドルになっ
た。
34年の12月31日，いちおうの基礎固めを済ませたブリーチは， ノース・ア
メリカン航空会社の社長を退き，会長になった。そして翌年1月1日，彼は
家庭器具部門と航空関係部門を取締まる役員として GMに復帰した。
GMに戻って 2年後の1937年， GMの社長がアルフレッド.P. スローン
（会長に就任）からウィリアム・ヌードセンに代わった。その年の暮れのあ
る日，プリーチはスローン会長から GM傘下にあって不振にあえいでいる
ベンディックス航空会社の経営再建を委嘱された。
プリーチは早速ベンディックス社の財務分析を行ない，経営不振の根本的
な原因が労働力過多，経営者の財務分析と価格管理に関する能力不足にある
ことを見抜き，人員整理など合理化をおし進めるとともに，首脳陣の大幅な
更迭を断行した。さらに，利澗計画を作成することによって財務面からの再
建をも策した。
やがてアメリカが第二次世界大戦にまき込まれることが確定的になった。
自動車製造業者協会（自工会）は戦時生産自動車評議会と改称され，軍需品
生産に努力することになった。その結果， GMも戦時生産体制に入り，ベン
ディックス社はいままでの500%増しの生産計画をおしつけられた。
1942年2月24日，ちょうど45回目の誕生日にブリーチは GMの取締役，
ノース・アメリカン航空会社会長の肩書はそのままに，ベンディックス航空
会社の社長に就任した。同社は，例えばB-29爆撃機のエンジン部分にとり
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つけるための固休燃料噴射器を製造し，アメリカの戦争勝利に大きく貢献す
ることになる。
プリーチが社長に就任してから1946年までのわずか4年間に，ペンディッ
クス社は生産高を5,000万ドルから10億ドルに伸ばした。実に2,000形の成長
率である。このようなとき，つまりブリーチの得意の絶頂のとき，倒産の危
機に瀕していたフォード社の若きリーダー，ヘンリー・フォードI世＿ブ
リーチの息子とほぼ同年齢の29歳ーーが三顧の礼をもってプリーチを同社の
副社長に招聘する。つまりフォードI世は，老フォードがフォード社の同族
支配を維持するために犠牲にしてきた企業組織，近代的な経営管理技術，財
務テクニック，さらにはマーケティング方式を制度化しようとして，あえて
ライバル会社 GMの重役であるプリーチに再建を依頼したのである。
フォード社入社
いまから約40年前，すなわち第二次世界大戦直後のフォード社は，今日世
界でNo.2の自動車メーカーとして隆盛を誇っているフォード社と同一会社で
あるとは想像もできないほどの惨状下にあった。
例えば経営管理機構ー一それが存在するとして一ーは，有能な幹部は・ほと
んど辞めていなかったうえに，老フォードのワンマン体制時代の悪い面のみ
が残っていて，誰が責任をとろうとしても，それを妨げるような仕組みにな
っていた。
人事管理面では，ポクサー上がりのハリー・ベネットというフォード・サ
ービス部長（人事部長に相当する）が従業員を高圧的におさえつけ，つねに
他人を疑うような雰囲気が充満して，士気を消喪させていた。
製品の原価管理などもなく，経理はきわめて原始的（いわゆるどんぶり勘
定）で，でたらめであった。信じられないことに，企業内の幹部に対してさ
ぇ，財務諸表は永年秘密にされていた。いわんや外部に対してをや。ちなみ
に，フォード社が株主を公募し，財務諸表を外部に公表するようになったの
は1956年以降（フォード社の創立は1903年）のことである。
それはさておき，さらに当時のフォード社は調査・開発計画と大学教育を
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受けた技術者が不足していたし，購買•生産・販売など各部門相互間に調整
も行なわれず，まさに何もかも荒廃していた。
1945年9月21日，老フォードの孫にあたるヘンリー・フォードI世が社長
に選ばれていたものの，会社は毎月 900万ドル前後の大幅な赤字を出してい
た。
フォードI世は，会社を再興するには経営管理面の経験の乏しい若輩の自
分の手のはるかに及ばないことを悟って，賢明にも， GMの傍系会社ペンデ
ィックス航空会社の社長であったアーネスト •R. プリーチに再建の白羽の
矢をあてた。
余談になるが， 当時若かったフォードI世もその後34年間にわたって社
長，会長として，公私ともに，ジャーナリズムに話題を提供してきたが，寄
る年波に勝てず， 1979年の3月14日，オーストラリアで開かれたディーラー
との秘密会において，年内に最高経営者としての地位（チーフ・エグゼクテ
ィブ・オフィサ—,CEO) を勇退すると表明した。そして実際に，同年10月
1日にその座をフィリップ・コールドウェル副会長兼社長に譲った。
ブリーチは，航空会社の社長ではあったが，それ以前の GMでは主とし
て甜務畑を歩き， フォード社の台所事情をはじめとする内部問題――•強味
も，そしてそれ以上に弱味も一ーに通暁していた。
GMはスローン会長， ヌードセン社長の下でその経営基盤は微動だにせ
ず， うっちゃっておいても順調に推移するであろうし，クライスラ一社も人
気車プリムスを中心にして，業績の伸長は著しいものがあった。
ところがフォード社にはこわれかかった工場と時代遅れの製品しかなく，
経営管理や財務管理は杜撰をきわめ， 技師や経営資金の不足にも悩んでい
た。いつ破産宣告をされてもおかしくない状態であった。
フォードI世による説得は容易ではなかったものの，会社の復興を願う彼
の要望断ちがた＜，自分に寄せられた全幅の信頼に応えてやらなければ，と
の一種の義務感，つまり自動車工業界におけるビッグ・スリーがフォード社
の没落でビッグ・ツーになるやもしれない危機感，フォード社にかつての栄
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光と威信をとり戻すための手助けをしたいとの使命感，さらには安住の座よ
りも常に冒険とロマンを求めてチャレンジしていたいとの気概，などが相ま
って，ついにプリーチはフォード社の副社長（実質的には最高責任者）に就
任した。 1946年央，ブリーチ49歳のときであった。
フォード社の再建
プリーチがフォード社を建て直すにあたって留意した点は，次のように要
約できよう。
①流動的な市場の変化に迅速に反応できる柔軟性に富み，かつ強大な経営
組織の確立に力を注ぐこと。より具体的にいうならば，分権的経営管理組織
形態の採用，つまり独立採算制を基底とした事業部制の導入である。
これは各事業部長に政策「遂行」上の権限と責任を委譲するものの，けっ
して全権委任ではなく，政策「策定」上の決定権限，基本方針の計画と統制
については集権化するという， すでに GMやデュポン社では1920年~21年
にかけて採用され，大きな成果をあげていた管理方式である。
③個人の能力には限界があり，個々のスクンド・プレーよりもチーム・プ
レーの方が重要であるとの信念に基づいて，合議制を基軸とした各種委員会
（例えば生産，販売，技術，広告，購買など）を設置すること。
⑧近代的な製品競争に打ち勝つための技術部と開発部の人員を拡充し，優
秀な機械を導入すること。
④正確な予測を立て，経営を効率的にし，利潤を最大限にするための財務
管理システムを案出すること。
不十分な管理体制，不正確な統計手法によって行使された財務管理や財務
統制は実質的な統制とはなりえないことを認識して，財務統制に力点をおい
たことは，とくに強調しておく必要があるだろう。
⑤全般的な組織確立後， 技術•生産計画， 設備計画， 価格管理， 利益管
理，労務管理などにも着手することによって，単にフォード社の復興に成功
するだけでなく，クライスラー社に奪われていたNi.2の座を奪回したうえで
GMを追撃する体制を構築すること。
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ブリーチはいう。「市場での競争力を維持するためには新製品，新工場，
新機械類への投資に関する大胆かつ積極的な視野が必要である。われわれに
は現在の製品が時代遅れの物だと常にみなす精神が必要であり，われわれの
企業を原子力時代，宇宙時代の要求にいつまでも適応させて行かなければな
らない」と。
みられるようにプリーチは，現在の大規模化・複雑化し，また市場競争が
激化した企業環境からするとき当然の論理ではあるが，企業には柔軟性と適
応能力が必要であるといっている。この意味するところはけっして受身の姿
勢ではなく，まさにチャレンジ，あるいは攻撃の精神ともいうべきものでは
なかろうか。
いまフォード社再建の父プリーチの考えをフォード社創設者ヘンリー・フ
ォードのそれと比較するとき，きわめて好対照をなす。企業規模が巨大化し
てくると，その行動様式は必然的に保守的になる。技術を開発して新製品と
とり組む努力などに対する剌激が弱まって，既得権益のみを保持しようとす
る傾向が顕著になることは否めない。
しかし，産業には不断の刷新が必要であり，自らのアイデアに固執したり
市場の動向を察知しえない者は企業を重大な危機に陥れる可能性が大きい。
企業にとっては「革新と陳腐化とを兼ね備えることが肝要であり，前進しな
いことは退歩することと同じ」なのだ。
例えば， 「電気歯プラシから人工ダイヤモンド」まで20万種の製品を市場
に送り込んでいる世界最大の総合電機会社ジェネラル・エレクトリック社
(GE)のモットーは，「進歩こそわれらの最大の製品」である。このように
多種多様な製品を生み出している GEでさえ， 最重要製品は「進歩」であ
ると断言してはばからない。
さらに例えば，世界最強のコンピュークー・メーカー兼リース会社 IBM
の社歌を紹介することによって，進歩•前進することの重要さを訴えておき
たい。
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IBM社歌“永遠の前進”
永遠の前進—永遠の前進
われらに高名をもたらすこの精神I
偉大なわれら，さらに偉大なるわれらになろう。
人の世への奉仕こそ，われらが生甲斐
人類の期待をにない進むものI
いまや，わが社の製品はあまねく知れ渡り。
わが名声は黄金のごとく輝<I
われら道を開きゆき
必ず新天地を開拓す
永遠に進む IBMのために。
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自動車工業は，先天的に危険なものの一つであり，つねに気まぐれな消費
者によって需要は大きくゆれ動くために，他の産業以上に停止することは許
されない。ところが老フォードは，市場構造の変化，つまり物理的な輸送手
段＝先天的機能以外の自動車のスタイル，色彩，装飾，のり心地などの個性
＝後天的機能の重要性を軽視あるいは完全に無視していた。
低コストで車を作ることとユーザーの欲する車をつくることとは，全く別
次元の問題であろう。一定の経済水準に達した時点では，欲望あるいは需要
はきわめて多様であり，消費者が選択するときには価格は決定要因の一つで
はあっても，もっとも決定的な要因ではなく，しばしば経済的には不合理な
根拠によって購入することにフォードは気づかなかったのである。
スクイルや色彩を限定し，廉価でさえあれば自動車は売れる，と盲信して
いた老；フォードの偏狭さがフォード社を危殆に陥れたのであり，ブリーチは
その教訓の上に立って，周到な計画にもとづく大胆な革新の不可避性，過去
の栄光に固執する愚かさ，柔軟性の重要さなどを打ち出し，かつ実践に移し
た。フォード社は見事に立ち直った。
1961年1月11日，ブリーチはフォード社のあらゆる公的な役職からおりる
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が，同社に対する貢献度の大きさには睦目すべきものがある。例えば，彼が
フォード社の経営管理休制を整備するとともに，財務統制基準を確立したこ
とについては既に述べたところであるが，そのことによって同社は，全社的
な生産台数や売上高では GMにはるかに及ばないものの（おおざっぱにい
って，フォード社の実績は GMのそれの60彩位である）， 1968~78年にかけ
ての1株当たり純利益の成長率では GMを凌駕した。 さらに多国籍企業化
という資本の輸出面からみるとき，同社はアメリカ以外の諸国での実績にお
いて GMをかなり上回って， アメリカのビッグ。スリーでは20年以上連続
トップを占めている。このような基礎作りをして， フォード社を成長軌道に
のせる推進役を演じたものこそアーネスト・ロバート・プリーチであった。
